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Resumo

Este estudo teve por objetivo verificar na experiéncia dos agentes penitencidrios, em um complexo prisional de seguranca maxima, elementos
que caracterizem um quadro de evidéncias da phrdnesis. A phrdnesis foi descrita na filosofia aristotélica como a virtude de ordem pratica
que pressupde o deliberar em situagdes criticas, onde a racionalidade dos agentes é limitada por contextos muito especificos de agdo. A
nogdo de phrdnesis ilumina novas perspectivas para compreender a racionalidade em circunstancias contingenciais da praxis organizacional.
Trata-se de pesquisa empreendida a partir de uma analise microssociolégica das praticas dos agentes no trabalho prisional. Os dados foram
coletados por meio de entrevistas e triangulados com observagdo em campo e anélise de documentos. Os resultados desta pesquisa ilustram
evidéncias da phrdnesis a partir da analise da experiéncia dos agentes na contencdo de a¢bes do crime organizado no interior do complexo
prisional e nos efeitos produzidos na gestdo com base nessa experiéncia.

Palavras-chave: Phronesis. Racionalidade. Pragmatismo. Agente penitenciario.

The limits of reason: deliberation and phronesis of correctional officers

Abstract

The objective of this article was to verify in the experience of correctional officers, in a maximum security prison complex, elements that
characterize a framework of phronesis evidence. Phronesis was described in Aristotelian philosophy as the virtue of a practical order
that presupposes deliberation in critical situations, where the rationality of agents is limited by very specific contexts of action. The notion of
phronesis clear new perspectives to understand rationality in contingent circumstances of organizational praxis. This research was undertaken
from a micro-sociological analysis of the practices of the agents in prison work. Data were collected from interviews and triangulated with field
observation and document analysis. The results of the research illustrate evidence of the phrdnesis from the analysis of the experience of the
agents in the containment of organized crime actions inside the complex and in the effects produced in the management from that experience.

Keywords: Phronesis. Rationality. Pragmatism. Penitentiary Agents.

Al limite de la razon: deliberacion y fronesis en el trabajo de agentes penitenciarias

Resumen

Este articulo tuvo por objetivo verificar en la experiencia de los agentes penitenciarios, en un complejo carcelario de seguridad méaxima,
elementos que caracterizan un cuadro de evidencias de la fronesis. La fronesis fue descrita en la filosofia aristotélica como la virtud de orden
practico que presupone el deliberar en situaciones criticas, donde la racionalidad de los agentes esta limitada por contextos muy especificos
de accion. La nocién de frénesis ilumina nuevas perspectivas para comprender la racionalidad en circunstancias contingenciales de la praxis
organizacional. Se trata de una investigacién emprendida a partir de un analisis microsocioldgico de las practicas de los agentes en el trabajo
carcelario. Los datos fueron recolectados a partir de entrevistas y triangulados con observacion en campo y analisis de documentos. Los
resultados de la investigacion ilustran evidencias de la fronesis a partir del analisis de la experiencia de los agentes en la contencién de
acciones del crimen organizado en el interior del complejo carcelario y en los efectos producidos en la gestién a partir de esa experiencia.

Palabras clave: Fronesis. Racionalidad. Pragmatismo. Agente penitenciario.
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INTRODUCAO

No Brasil, o crescimento da criminalidade resultou nos uUltimos anos em um aumento da populacdo encarcerada e,
consequentemente, em maior déficit de vagas no sistema prisional (LIMA e BUENO, 2015)*. A superlotacdo e o descaso com a
gestdo das unidades prisionais, especialmente nos grandes centros urbanos, favoreceram a proliferacdo de grupos criminosos
organizados (facgGes) e com poder de atuagdo dentro e fora das prisdes (SALLA, 2006; ADORNO, 2008; DIAS, 2011; RANGEL
e BICALHO, 2016).

A relagdo entre os problemas de segurancga publica e o que ocorre efetivamente dentro das prisdes ultrapassa a perspectiva
legal e requer a adogdo de alternativas que viabilizem a capacidade de gestdao dessas organizagdes, como uma condigdo
determinante na contenc¢do e no rastreamento das a¢Ges do crime organizado. Todavia, poucos estudos tém proposto a
investigacdo de temas relacionados a gestdo e ao trabalho nas prisGes sob a perspectiva dos agentes penitencidrios.

A maior parte da produgao cientifica sobre esse tema enfatiza perspectivas tedricas voltadas as inquietacdes e aos dilemas do
sujeito preso. No que toca a gestdo e ao trabalho nas prisdes, cabe mencionar a contribuigdo dos estudos no campo da sociologia:
Adorno (2002), Salla (2006), Nunes Dias (2011), Bodé de Moraes (2013), Manso e Dias (2017). E no campo da gestdo temos os
estudos de: Freitas (1985), Lemos, Mazzilli e Klering (1998), Cabral e Lazzarini (2010), Cruz, Souza e Batitucci (2013) e Rangel
e Bicalho (2016).

Neste estudo, presumimos que qualquer tentativa de reproduzir um modelo de gestdo que oriente as acGes de seguranca
publica no sentido de conter os avangos do crime organizado (dentro e fora das prisdes) ndo produzird os mesmos efeitos em
contextos distintos de ag¢do (local ou regional). Essa incapacidade preditiva e normativa da gestdo abarcar todos os fen6menos
relacionados as sutilezas do conteido humano é o que configura o carater essencialmente contingencial do trabalho nas
prisdes (BODE DE MORAES, 2005; GOFFMAN, 2008).

Consideramos que a capacidade de gestdo, especialmente nesse universo organizacional, estd atrelada ao contexto especifico
de acdo e limitada em sua racionalidade pela profundidade e pela incerteza de um contexto irredutivel as regras (CLEGG,
2003, 2006). Esse limite da racionalidade sob a qual se constitui a teoria organizacional é o que caracteriza a gestdo como
um exemplo de phronesis (CLEGG, 2003; FLYVBJERG, 2001, 2006).

No atual estadgio do campo de estudos da racionalidade nas organizac¢des, apds os estudos fundamentais de Guerreiro Ramos
(1989), interessa aprofundar o conhecimento da racionalidade em ac¢do, particularmente intensificando as pesquisas empiricas
que abordem o tema da racionalidade sob a perspectiva da a¢do nas organizaces, pondo énfase e problematizando as
praticas de gestdo. Entendemos que essa é a linha de pesquisa que propiciard o avango desse campo cientifico e trard uma
contribuicdo efetiva a administragao, que é, por definigdo, uma ciéncia social aplicada. Para tanto, empregamos o conceito de
phronesis evitando a discussao abstrata e meramente conceitual sobre a racionalidade ao privilegiar sua dimensao pratica.
Nesse sentido, em nossa pesquisa, a correspondéncia entre a filosofia e a administracdo é estabelecida por meio de uma
filosofia como epistemologia da pratica elaborada sob a égide do pragmatismo (FREGA, 2006, 2012).

A phronesis (concebida como sabedoria pratica ou prudéncia) é descrita na filosofia de Aristdteles (1991) como virtude
intelectual de ordem pratica capaz de auxiliar o homem a tomar a melhor decisdo em cada contexto. Para Aubenque (2008) e
Maclntyre (1991), a phronesis envolve a capacidade do agente deliberar sobre o fator contextual, que é varidvel, contingente
e pertence ao campo da pratica como o sujeito age efetivamente orientado por suas razdes.

O aspecto contextual difere da universalidade dos casos que caracteriza o paradigma de ciéncia vigente, por isso, a phronesis
representa uma alternativa para a compreensao dos fendmenos no campo do social (FLYVBJERG, 2001, 2006); no campo
da gestdo (KOIKE e MATTOS, 2001; CLEGG, 2003; KARAM, 2014; SANTOS, SERAFIM, PINHEIRO et al., 2018) ou, ainda, para a
compreensdo do que Champy (2018) e Dubois (2018) descreveram como atividades “prudenciais” relacionadas a contextos
muito especificos de agdo, como no caso dos hospitais e das prisGes. No amago desse conceito se encontra a capacidade do
agente de deliberar em uma zona de incerteza, onde ndo ha conhecimento técnico e cientifico disponivel (FLYVBJERG, 2001,
2006; DUBQIS, 2018).

LAté o ano de 2030, o Brasil podera alcancar uma populagdo prisional de 1,9 milhdo de presos adultos, o que demandaria a construgdo de 5.780 unidades
prisionais em 15 anos (FBSP, 2015).
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Sem lograr compreender todo o campo de gestdo que envolve o sistema penitenciario, o que se propde aqui € uma analise
pragmatista sobre as praticas de gestdo dos agentes penitencidrios diante de situagdes contingenciais. O recorte da pesquisa
incide sobre o Complexo Penitenciario de Seguranca Maxima de Sdo Pedro de Alcantara (COPE), o maior do Estado de Santa
Catarina, o qual se destacou no cendrio nacional por uma série de eventos criticos nos anos de 2012, 2013 e 2014 e por ter
se tornado referéncia em algumas praticas de gestao no sistema penitenciario nacional.

Dessa forma, inspirados no conceito aristotélico de phrdnesis e considerando o trabalho nas unidades prisionais uma atividade
complexa, este estudo se propde a verificar a seguinte questao:

e As praticas de determinados agentes penitenciarios em situagGes criticas de gestdo, onde o agente é chamado a
deliberar sobre demandas contingenciais, constitui um quadro de evidéncias da phronesis?

Partiu-se do pressuposto de que o trabalho nas unidades prisionais remete a inUmeras praticas e fendmenos que colocam em
evidéncia a escolha e o deliberar diante de eventos contingenciais. Esses elementos corporificam de modo mais expressivo
os limites da racionalidade em situagGes inusitadas (CLEGG, 2003), compondo um quadro de evidéncias da phronesis.

A perspectiva é que a compreensao da phronesis permita transitar no debate tedrico dos estudos da racionalidade (GUERREIRO
RAMOS, 1989; SERVA, 1997a; SERVA, CAITANO, SANTOS et al., 2015) pela drbita subjetiva para a verificagdo das praticas. Tal
transicdo para a a¢do é conduzida a partir dos elementos da sociologia pragmatista, adotada neste estudo enquanto recurso
metodoldgico e analitico de investigacdo (DODIER, 2005; BOLTANSKI e THEVENOT, 2006; CEFAI, 2009).

0 PONTO DE PARTIDA ANALITICO: ESTUDOS DA RACIONALIDADE

A investigacdo da phrdnesis adotada neste estudo se integra a uma trajetdria de estudos da racionalidade nas organizagdes,
baseado nas discussdes de Guerreiro Ramos (1989) e Serva (1997a, 1997b). A analise desses estudos no Brasil, elaborada
por Serva, Caitano, Santos et al. (2015), validou as proposi¢des sobre a coexisténcia de diferentes racionalidades na gestdo
de organizacgGes, considerando a ldgica de agdo instrumental e a l6gica de agdo substantiva. Flyvbjerg (2003, p. 358, tradugdo
nossa) propde a phrénesis como o dispositivo de a¢do que permite ao individuo agir e deliberar a partir de distintas ldgicas
racionais, de acordo com a situagdo:

Aristételes era explicito em relagdo a phrénesis como a mais importante das trés virtudes intelectuais:
episteme, techne e phrdnesis. A phrdnesis é mais importante porque é aquela atividade pela qual a
racionalidade instrumental é equilibrada por racionalidade de valor, usando os termos do sociélogo
alemdo Max Weber.

A phrdnesis enquanto capacidade superior a propria razédo é assinalada por Aristoteles (1991, p. 145):

A sabedoria pratica deve, pois, ser uma capacidade verdadeira e raciocinada de agir com respeito aos
bens humanos [...] Sem embargo, ela é mais que uma simples disposi¢ao racional: mostra o fato de
que tais disposi¢cdes podem ser esquecidas, mas a sabedoria pratica, ndo.

Nas correntes pragmatistas da sociologia francesa, os autores recuperam o conceito de phronesis para explicar a forma como
os agentes elaboram suas justificagGes diante das controvérsias. Inicialmente, na abordagem das justificagdes de Boltanski e
Thévenot (2006), a phronesis é o principio superior, abstraido da nogdo de bem comum da filosofia aristotélica que permite
aos atores em momentos de disputas e controvérsias agir a partir de diferentes légicas de argumentacdo e entender qual
acdo esperada pode produzir um estado de bem comum para todos.

O embasamento no pragmatismo permite elaborar uma proposicdo do lugar da razdo nos assuntos humanos e como os
agentes recorrem a ela para se engajar em suas interacdes (FREGA, 2012). Nesse sentido, o pragmatismo retira a abordagem
da racionalidade do risco de recair nas abstra¢des transcendentais, valorizando a dimenséao autorreflexiva de experiéncias e
acoes. A racionalidade nos estudos pragmatistas esta na forma como os atores elaboram a critica de suas proprias experiéncias,
situando-se na base da capacidade, no controle e na justificagdo de suas agGes (FREGA, 2012; FREGA, 2006). A phronesis se
encontra, portanto, na capacidade dos agentes deliberarem suas agGes a partir de propdsitos referentes ao bem comum.
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A phrénesis aristotélica

Phrénesis, do verbo phroneo, designa em geral a agao de pensar, ter bom senso, prudéncia, sabedoria. Aristoteles (1991)
retoma dos gregos pré-socraticos o conceito de phronesis que se torna central em suas discussGes sobre ética e agdo humana
(AUBENQUE, 2008). A énfase aristotélica nas virtudes como o cerne da vida moral foi desconsiderada na modernidade e
retomada nos ultimos 40 anos, quando numerosos trabalhos enriqueceram as reflexdes sobre o conceito de prudéncia.
Influenciados especialmente por Martin Heidegger, autores contemporaneos, como Hans-Georg Gadamer, Hannah Arendt,
Paul Ricouer orientaram parte da discussdo de seus temas com base no conceito de phrdnesis (FLYVBJERG, 2001, 2006;
AUBENQUE, 2008).

Em Aristoteles (1991), a sabedoria prdtica (phronesis) corresponde a uma das virtudes da alma, assim como a arte
(techne), o conhecimento cientifico (episteme), a sabedoria filoséfica (sophia) e a razao intuitiva (nous). A phronesis
(prudéncia) é definida por Aristételes (1991) como uma virtude intelectual do homem pratico, capaz de auxilid-lo a tomar
a melhor decisdo em cada contexto. Tal virtude se ocupa do que é particular, varidvel, por isso distinto do conhecimento
cientifico, o qual estd relacionado ao que é universal e invaridvel (MACINTYRE, 1991). Difere do conhecimento cientifico
a partir do objeto de deliberagdao, “mas ndo delibera sobre coisas necessarias ou imutaveis, pois estas sdao objeto da
ciéncia, a sabedoria pratica seria a virtude de deliberar sobre o que é contingente, sobre aquilo que ndo é objeto de ciéncia”
(AUBENQUE, 2008, p. 64).

Aristoteles (1991) faz uma clara distingdo entre as trés formas possiveis de conhecimento em sua filosofia (Quadro 1).

Quadro 1
Formas do conhecimento
FORMA DE CONHECIMENTO DEFINICAO ATIVIDADE
EPISTEME Conhecimento fruto da observagdo com a intengdo de
aprender.
Conhecimento cientifico Racionalidade analftica. TEORIA
TECHNE Ativid:dde produtiva voltada a fabricacdo de artefatos e
utensilios.
Saber técnico instrumental Racionalidade pratica e instrumental. POIESIS
Determina em cada caso o modo adequado de
PHRONESIS comportamento em situages concretas e reais da vida.
Saber situacional Deliberagdo sobre valores. PRAXIS
Racionalidade sobre valores ou substantiva.

Fonte: Adaptado de Escudero (2011) e Flyvbjerg (2003, 2006).

A distingdo entre o conhecimento cientifico (episteme) e a phrénesis acende um debate sobre o lugar das ciéncias sociais nesse
enclave. Tal debate é empreendido por autores como Flyvbjerg (1998, 2001, 2003), que propde o resgate da phrénesis como
um paradigma de pesquisa nas ciéncias sociais. Para esse autor, as nogées de contingéncia e de contexto sdo frequentemente
ofuscadas pelo paradigma de ciéncia e o imperativo de universalidade dos casos, todavia, esses elementos sdo requisitos
fundamentais para a compreensao dos fend6menos sociais e isso inclui a gestdo. Uma proposicdo semelhante foi destacada por
Koike e Mattos (2001), que questionam a forma como o conhecimento na teoria administrativa considerou apenas a episteme
enquanto paradigma de conhecimento vélido e o que levou a perda da ideia de phrdnesis no nivel do discurso erudito.

Inspirado nos argumentos de Flyvbjerg (2001, 2003), Clegg (2003, p. 1, traducdo nossa) sugere a phronesis como o elemento
capaz de retirar os estudos organizacionais das limitagdes do campo da racionalidade: “uma proposicao central dos estudos
organizacionais é que a tomada de decisdo sempre é limitada em sua racionalidade pelas grandes profundidades e pelos
confins da incerteza e da ignorancia sobre a qual sempre estard constituida”. Para o autor, por ser uma ciéncia de sujeitos,
a teoria organizacional s6 pode ser compreendida a partir de contextos especificos de a¢do, o que caracterizaria a teoria
organizacional como um exemplo de phrdnesis (CLEGG, 2006).
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Para compreender o contexto e as situagdes como um dos elementos da phrdnesis, recorremos a andlise das situa¢des de
gestdo proposta por Girin (1996, 2011), bem como a anadlise pragmatista da acdo baseada em situa¢des conforme discutida
por Quéré (1997). Esses autores apresentam uma perspectiva de andlise de fendmenos sociais a partir da consideracdo da
centralidade da agdo, levando em conta os trabalhos de Goffman (2001, 2008), que incluem o universo das prisGes.

Em Aubenque (2008), um dos intérpretes de Aristételes (1991), encontramos uma compreensdo da phrdnesis a partir de
uma reflexdo vertical da obra, no que o autor identifica como antropologia e cosmologia dos elementos constituintes da
phronesis: o homem prudente (phronimos), a contingéncia do mundo, o tempo oportuno (kairds), o deliberar, a escolha.
Na leitura de Aubenque (2008), a phrdnesis esta relacionada a contingéncia do mundo, a ideia de um mundo inacabado,
por isso se trata de uma virtude situacional. Assim, diante de circunstancias varidveis e ndo previsiveis, 0 homem prudente
delibera sua agdo considerando a nogdo de tempo oportuno e o contexto relacionado. A sintese dos elementos da phrdnesis
aristotélica interpretada por Aubenque (2008) oferece alguns elementos norteadores para empreendermos a analise do
objeto de estudo aqui considerado.

METODOLOGIA

Esta pesquisa assume um carater qualitativo com abordagem de estudo de caso no COPE. A investigacdo foi realizada a partir
de um corte seccional e longitudinal e o levantamento dos dados foi empreendido por trajetdrias distintas: a) observagdo das
praticas na organizacdo; b) entrevistas em profundidade; e c) analise documental.

A primeira trajetoria compreendeu a observagao das praticas, tomando por referéncia uma visao bottom-up da microssociologia
pragmatista (VANDENBERGUE, 2006; CEFAI, 2009). Trata-se de uma investigacdo de corte seccional, realizada em 5 oportunidades,
entre janeiro e marco de 2016. As incursdes no campo foram limitadas as condi¢des operacionais da unidade de oferecer
visitas acompanhadas por agentes; nessas oportunidades foram realizadas observagdes in loco dos diferentes espagos e em
diferentes plantGes. Além da observagdo e dos questionamentos aos plantonistas, registraram-se imagens (fotos) para auxiliar
a elaboracdo da analise.

Uma segunda etapa que contribuiu para a compreensdo do fendmeno, do histérico da organizacdo e das mudancgas nas
praticas foi o levantamento e a andlise de dados secundarios, provenientes de documentos internos, dos registros de
denuncias realizadas no Ministério Publico (MP), dos processos criminais, das noticias divulgadas na midia local e nacional.
Essas informagdes proveem subsidios para compreender os relatos das entrevistas que remetem, com frequéncia, ao periodo
de crise instaurado entre 2011 e 2014.

A narrativa da experiéncia vivenciada pelos agentes diante das crises relacionadas ao COPE foi levantada por meio de
entrevistas semiestruturadas, realizadas com 15 agentes penitenciarios que atuaram na unidade no periodo do estudo. Entre
os entrevistados havia 3 agentes que estiveram a frente da gestdo do COPE entre 2010 e 2016.

Os dados provenientes da observacdo das praticas foram triangulados com as entrevistas e a analise de documentos. Nesse
sentido, os trés niveis de andlise foram trabalhados e integrados: a) o nivel macro pela andlise dos momentos criticos do
contexto; b) o nivel meso com base na observagdo e analise das a¢des na organizagdo; e c) o nivel micro representado pela
reflexdo sobre a experiéncia vivenciada especificamente pelos agentes.

A phroénesis foi investigada a partir das seguintes evidéncias: a) eventos contingenciais; b) tempo da acdo; e c) deliberagdo. Esses
elementos sdo destacados no decorrer da analise dos dados e comp&em uma sintese que engendra a conclusdo desta pesquisa.
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ANALISE DOS DADOS: A ORGANIZACAO E SUAS PRATICAS

O COPE foi inaugurado em 2003, com a finalidade de atender a uma demanda reprimida de vagas em Santa Catarina. Essa
unidade de seguranca maxima passou a abrigar os detentos com maior grau de periculosidade do estado, além de detentos
vindos de outros estados. Com capacidade para 1.056 presos, atendidos por 150 agentes penitenciarios, desde o inicio a
unidade ja ultrapassava esse limite, abrigando até 1.190 detentos exclusivamente do género masculino?.

A gestdo da organizacdo, historicamente ocupada por policiais militares e civis ja aposentados (da reserva) ou por pessoas
indicadas politicamente, foi marcada por denuncias de improbidade administrativa, negligéncia e maus-tratos aos internos.
A crise institucional coadunou com o reconhecimento da categoria de agentes penitenciarios, em uma fungao distinta das
policias e subordinada a uma secretaria propria, a Secretaria de Justica e Cidadania (SJC). Com isso, as unidades prisionais
do estado passaram a gerir os recursos provenientes do Fundo Penitenciario (FUPEN) e a categoria profissional fortalecida
passou a ocupar os cargos de gestdo nas unidades prisionais.

A mudanga no perfil de gestdo estabeleceu novas praticas de trabalho baseadas na experiéncia desses profissionais, sobretudo
no enfrentamento do crime organizado. Em 2010, um dos primeiros agentes a ocupar o posto de gestor assumiu a unidade
apds uma crise institucional e dentincias ao MP, que envolviam casos de tortura e improbidade administrativa.

Além da crise institucional, a massa carcerdria era coordenada por um grupo criminoso articulado e fortalecido com alto
poder de influéncia. O Primeiro Grupo Catarinense (PGC) se formou a partir da juncdo dos detentos de maior periculosidade
do estado, que foram transferidos para aquele complexo a partir de 2003. O grupo se valeu da gestao negligente dos anos
anteriores e da corrupgao de alguns agentes penitencidrios para criar suas proprias regras e obter privilégios dentro da
unidade. O PGC passou a se impor aos detentos de outras facgdes oriundas do Rio de Janeiro e de Sdo Paulo na disputa por
membros e pelo trafico de drogas tanto dentro como fora das prisdes.

A disputa entre diferentes facgdes resultou em aumento do nimero de mortes dentro da unidade e, posteriormente, em
uma crise de seguranca publica sem precedentes em todo o estado catarinense, a partir de ondas de violéncia urbana nos
anos de 2012, 2013 e 2014.3

A mudanga nas praticas de gestdo no COPE esta relacionadas a esses eventos e neste estudo elas constituem evidéncias do
fendmeno em anélise.

Nas se¢des seguintes sdo descritas as principais praticas mapeadas nesta pesquisa, que singularizam esse tipo de organizagdo:
a) “a chave”; b) os uniformes; c) os cigarros; d) as visitas; e) as galerias; f) as transferéncias; g) o trabalho dos detentos; e
h) a assisténcia a salde.

O “trabalho na chave” e a chave da cadeia

Embora as prisGes no Brasil possam ser vistas como instituicdes racionais e planejadas, como maquinas construidas para
atingir objetivos oficialmente determinados e aprovados, sua missdo &, no minimo, contraditéria: a puni¢do/segregacdo dos
condenados e, concomitantemente, a sua seguranca e recuperagao. As praticas cotidianas nessas organizacdes espelham
tais contradi¢des, o que intensifica a contingéncia inerente aos grupos humanos sobre os quais opera (GIRIN, 1996, 2011;
GOFFMAN, 2001, 2008).

As praticas de trabalho dos agentes poderiam resumir-se a um quadro de atividades previamente descrito e estabelecido
na caracterizagao do cargo, sobre as quais o agente, em sua rotina, administra as tarefas respeitando uma sequéncia a ser
executada. Isso faria sentido caso fosse validado o pressuposto do planejamento e da execugao racionais diante de uma demanda
previsivel. Todavia, os agentes atuam sobre um conjunto de situa¢gdes complexas que envolve os anseios, as necessidades dos
individuos ali encarcerados, com todos os riscos emocionais, psiquicos e mesmo fisicos que uma instituicdo dessa natureza
pode acarretar tanto aos confinados quanto aos trabalhadores do sistema.

2Dados do relatério do INFOPEN do Ministério da Justica/Departamento Penitenciario Nacional — Depen (BRASIL, 2017).

3 As trés crises consecutivas na seguranga publica no estado de Santa Catarina foram coordenadas pela a¢do da facgdo criminosa PGC, fac¢do que se formou
no interior do complexo penitencidrio de seguranga maxima do Estado. De dentro da unidade partiram as ordens para mais de 100 atentados em 33 cidades
do Estado, foram 37 6nibus queimados e uma série de atos violentos nas ruas (CAITANO, 2016).
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O “trabalho na chave” — expressdo utilizada pelos agentes do COPE para caracterizar as atividades dos agentes que trabalham
diretamente com os internos — diz respeito a abertura, ao acompanhamento e ao fechamento das celas com o consequente
acompanhamento da movimentacdo diaria dos detentos. Esse abrir de portas e o bater do cadeado (simbolizando o efeito
sonoro do trabalho na chave), enquanto tarefa corriqueira dos agentes, repete-se diariamente, muitas vezes sem aparentes
dificuldades; entretanto, ao “bater a chave”, o agente pode deparar-se com uma grave contingéncia, tal como um preso ferido
(ou até assassinado), uma briga entre detentos ou, ainda, uma agressdo ao préprio agente.

As contingéncias relacionadas ao trabalho dos agentes no COPE foram agravadas com o aumento do crime organizado na
unidade. O grupo criminoso autodenominado PGC impunha a Diregdo da Unidade os agentes que poderiam “trabalhar
na chave”, coibindo a presenga de agentes que tentassem fazer cumprir as regras, realizando as revistas adequadamente,
apreendendo drogas e objetos de potencial risco.

Os agentes se referiam ao periodo de crise com a seguinte expressdo: “a chave da cadeia estava nas maos dos presos”. As acoes
de gestdo objetivando a retomada do controle que ocorrem a partir de 2011 constituem o pano de fundo das praticas analisadas
nas secdes seguintes e estiveram diretamente relacionadas as crises levadas para as ruas que se sucederam nos anos posteriores.

Vestudrio e cigarros enquanto elementos ndao humanos do poder simbdlico e econémico

Até o ano de 2010, o governo do estado ndo fornecia uniforme e equipamentos de seguranga, com excec¢dao das armas,
aos agentes, assim como uniformes aos presos. Os agentes adquiriam coletes, roupas pretas e coturnos com seus proprios
recursos. A busca dos agentes por seguranca estava imbricada ao objetivo simbdlico de personificacdo: representar claramente
no presidio (em especial no grande pdatio) quem é o agente e quem é o preso; na contingéncia de uma rebelido, facilitar a
distingdo rapida entre agentes e presos (PICKERING, 2013, 2015). Entre a populagdo encarcerada, a auséncia do uniforme
viabilizava a diferenciagdo de status: o poder era simbolizado pelo uso de “roupas de marca” pelos internos:

[...] o preso ostentava roupas caras, um ténis de marca, vocé olhava e jd sabia que o cara tinha influéncia
ali. (Entrevistado 9)

J4 a proibi¢do da entrada de cigarros tocava um aspecto cultural e econémico na cadeia.
Tinha a histéria entre os agentes de que se tirasse o cigarro, a cadeia caia. (Entrevistado 9)

A lei que proibe o consumo de cigarro em ambientes fechados passou a vigorar no estado em 2009, porém, dentro da
unidade prisional a determinagdo ndo era cumprida e havia, por parte dos agentes, certo temor de que a retirada do cigarro
ocasionaria grande revolta.

A retirada do cigarro foi um meio importante para fragilizar o poder econ6mico, uma vez que o cigarro fomentava um “negdcio
local”, supervalorizado por aqueles que detinham poder. A proibi¢do surgiu de forma progressiva, reduzindo as quantidades
permitidas até a retirada total e esse processo arrefeceu o impacto no complexo; de qualquer sorte, os detentos que se valiam
do comércio do cigarro para exigir favores tiveram seus interesses diretamente contrariados.

A acdo da gestdo — agora exercida por agentes penitenciarios — sobre determinados elementos ndo humanos, visando a
atingir o poder econémico e politico das facgdes, por meio da redugdo de seu poder simbdlico, revela muito além da obediéncia
a lei: indica o conhecimento obtido pela experiéncia no cotidiano do presidio. A sensibilidade de eliminar gradualmente o
uso do cigarro também revela um conhecimento advindo da mesma fonte. Evidencia-se, portanto, a phrénesis, a sabedoria
pratica como base das a¢des de gestdo diante de situa¢des adversas que se mantinham mediante praticas cristalizadas ao
longo do tempo.

As visitas: o elo com o0 mundo externo e o termdmetro da cadeia

As visitas representam um importante termometro do clima na prisdo. Uma forte evidéncia disso é que os familiares sdo
orientados pelos detentos a ndo comparecer as visitas quando ha ameaca de rebelido ou um levante iminente. A familia tem
um contato bastante limitado, reduzido a um nimero de visitas quinzenais, aguardadas ansiosamente pelos detentos. Por
isso, a auséncia das visitas na cadeia ndo é uma circunstancia alheia a aten¢do dos agentes, geralmente esta relacionada a
uma possivel rebelido (GIRIN, 1996, 2011; QUERE, 1997).
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Os familiares assumem um papel essencial na dindmica do crime organizado, pois podem ampliar sobremaneira a rede de
comunicacdo além dos muros e ndo é possivel saber ao certo a dimensdo de tal rede. O que se observa é que os visitantes
tornam possivel a atuacdo das fac¢Ges de dentro para fora das prisGes, até em unidades geograficamente distantes. Nesse
sentido, a dimensao territorial e espacial tem um papel preponderante e demonstra que o curso das agdes nem sempre pode
ser determinado com antecedéncia, mas as agdes se materializam na situacdo em si (QUERE, 1997; RAULET-COSSET, 2008).

Nesse sentido, a evidéncia da phrdnesis foi percebida no avanco dos trabalhos de inteligéncia dentro da prépria unidade, que
aproximaram agentes penitencidrios e as policias civil e militar. Embora ndo exista um sistema apropriado para interligar a
comunicagdo entre esses servicos, muitas vezes o contato ocorre em grupos de WhatsApp que integram policiais e agentes
e viabilizam a comunicacdo e a troca de informagdes captadas dentro e fora da prisdo. A nogdo de tempo oportuno, nesse
caso, prevalece sobre os mecanismos formais de comunica¢do e possibilita que os agentes atuem de modo preventivo ao
lidarem com planos de rebelido, fugas ou ameacas de morte.

Cada galeria, uma sentenca

A separacgdo dos internos por tempo de reclusdo em diferentes galerias foi uma importante medida de gestdao adotada
no periodo em questdo. Anteriormente, os apenados com tempo reduzido de condenagdo dividiam as celas com presos
sentenciados a 20 ou 30 anos de reclusdo. Essa aloca¢do de modo desordenado favorecia o contato entre os presos de maior
periculosidade com apenados que ja estavam em regime semiaberto ou com permissdo para saidas tempordrias, isto é, presos
que ja estavam com “um pé fora da cadeia”*.

A desordem na distribui¢do dos internos fomentava o crescimento das facg¢Ges, as quais passaram a disputar a adesao dos
detentos:

[...] eram muitos presos entrando para a fac¢do, comecei a ver pela condenagdo [...] o problema esta ai,
pegar um cara que tem condenagdo baixa e colocar com quem tem mais de 100 anos (Entrevistado 1).

Todavia, a realocagdo esbarrava em um fator limitante: a falta de vagas adequadas para regimes diferenciados:

[...] o preso estava em regime fechado, progride com o semiaberto, mas ndo tem espago, entdo
permanecia no regime fechado até abrir uma vaga (Entrevistado 2).

O esforgo dos agentes para separarem os presos entre as galerias por tempo de condenagao e também por alguns tipos de
condenacgdo gerou uma grande movimentagao em 2011, registrada nos documentos internos. Na percepgao do ex-gestor da
unidade, essa mudanga enfraqueceu o movimento da facgdo:

[...] o detento com saida tempordria sofria a coagdo do grupo para cumprir ordens, sob ameaga de ser
executado no seu retorno (Entrevistado 1).

Desobrigado desse “apoio aos irmdos de cela” — expressdao empregada no presidio —, o detento poderia considerar as
vantagens de ndo se envolver com o grupo organizado.

Apesar de poder ser considerada dbvia a necessidade de separagdo por tempo de reclusdo, constata-se que tal medida foi
tomada somente apds ser exercida a gestdao do presidio por agentes penitenciarios. O processo de deliberar as alocagGes
ndo dependeu da ampliacdo da estrutura, mas da experiéncia dos agentes para mobilizar os detentos a partir do tempo de
condenagao.

A experiéncia no COPE também levou os gestores do sistema penal no estado a abandonarem os projetos de grandes complexos
prisionais, por favorecerem a concentragdo de detentos de alta periculosidade e a proliferagdo do crime organizado. Por
conseguinte, as unidades prisionais mais recentes no estado sdo projetadas com capacidade maxima de 300 internos, ja
contam com os espacos de trabalho apropriados e seguros e, além disso, Santa Catarina passou a investir na implantagdo de
tornozeleiras eletronicas®.

“4Jargdo utilizado para indicar os detentos que em pouco tempo terminardo de cumprir sua pena.
° Até dezembro de 2019 ja foram instaladas 1150 tornozeleiras de monitoramento eletrénico em todo o estado.
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A transferéncia interna de detentos

No ano de 2011 foram registradas 11 mortes em apenas 5 meses, o que levou o MP e o Conselho Nacional de Justica (CNJ) a
intervir na unidade para investigar as causas. Pelo menos em 8 casos foi comprovado que se tratava de brigas entre fac¢des
rivais, o que levou os agentes a modificarem as praticas das transferéncias entre galerias e celas. Cada transferéncia passou
a ser analisada caso a caso, com as afiliagdes aos grupos mapeadas e registradas no sistema de informag¢des penais (IPEN),
informagdes decisivas nas transferéncias.

As movimentacGes fazem parte da dinamica do trabalho na prisdo, um processo sistematico que ndo envolvia a analise do
registro do interno. Porém, o que os agentes percebiam é que os pedidos de transferéncia eram minuciosamente articulados
entre os lideres criminosos com intuito de enviar mensagens, angariar novos membros para o grupo ou cumprir mandados de
execucdo entre os detentos; tais desvios foram interrompidos com a retomada do controle das movimentagdes pelos agentes.

Como explica um agente:

[...] o convivio dentro de uma cela pode se tornar insustentdvel, um desentendimento qualquer pode
inviabilizar o convivio entre os detentos. E preciso que os detentos de outra cela aceitem o convivio
pacifico com aquele detento que chega (Entrevistado 3).

A questdo que pesa sobre os agentes é a responsabilidade prevista em lei sobre a seguranca e a vida do apenado. Deliberar
transferéncias em situag¢des que envolvem a ameaca, por exemplo, em uma situacdo que o detento se recusava a retornar
para a cela:

[...] se eu deixar o detento na cela e ele amanhecer morto [...] mas também posso mudar ele de cela e
se ele for Id pra cumprir uma ordem e matar outro preso? (Entrevistado 4).

Nesses casos, 0 que se observou é que o sujeito, em um momento de desespero, ameagado quanto a sua propria seguranga,
pode reagir de modo inusitado. Esse tipo de situacdo assume uma forma heterogénea, fruto da combinacdo de diferentes
fatores (QUERE, 1997). De toda forma, o agente n3o estd individualmente alheio a seguranca do interno, porquanto a deciso
de manter ou ndo o detento em determinada cela também pde em questdo os valores sobre os quais o agente rege sua
prépria conduta. No COPE, nessas situagbes, o agente tem o poder discricionario de deliberar e agir.

O esforgo no mapeamento das afiliagdes dos detentos a grupos especificos e o respectivo registro no sistema compdem um
quadro de praticas que foram inseridas e fortalecidas a partir do conhecimento pratico advindo da experiéncia dos agentes.
Do mesmo modo, a phrdnesis se manifesta (com ainda mais evidéncia) nas situacdes em que os agentes passam a ter o
poder de deliberar e agir sobre transferéncia de detentos em situagcdes emergenciais. Em casos emergenciais, o tempo é um
elemento determinante sobre a seguranca do interno, o agente plantonista e a supervisdo do plantdo deverdo deliberar a
partir de seu conhecimento da situacgdo.

O trabalho dos detentos na prisao

O trabalho na prisdo representa, para grande parte dos internos, um beneficio: reduz o tempo de condenacéo e oferece um
salario em contrapartida. Por isso, a selecdo dos internos para o trabalho nas oficinas de empresas privadas, instaladas no
interior do complexo, requer analise criminoldgica e do perfil psicossocial do interno.

Essa analise é realizada por uma comissdo formada por agentes, psicologos e assistentes sociais, selecionando os detentos
aptos para o trabalho a partir de uma série de critérios objetivos e subjetivos. A oportunidade de trabalho determina, por
exemplo, 0 acesso a areas externas, a cozinha, além do uso de facas e ferramentas.

Esse tipo de avaliagdo aos cuidados da equipe recebia a assinatura do parecerista e era despachada para a Justica Criminal. O
processo passou a ser assinado em conjunto, em nome da comissao instituida pela organizagdo ter produzido uma contingéncia
relacionada a esse processo. O parecer desfavoravel para um dos internos, assinado por uma psicéloga e anexado ao processo
criminal foi motivo de ameaca:

[...] depois que ela negou o pedido, o preso escreveu na parede de uma cela o nome dela e uma ameacga:
“fulana, vocé vai morrer” (Entrevistado 8).
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Alinstauragdo de uma comissao para selecionar e assinar os pareceres a Justica diluiu o risco dos profissionais que assinavam tais
pareceres. A criacdo do comité emerge da experiéncia e sabedoria pratica dos agentes, mediante a situagdo de vulnerabilidade
que foi constatada na ameaca a psicéloga.

Entre os internos que trabalham também ha aqueles que prestam servigos para a propria unidade prisional, chamados de
“regalias”. Esses detentos assumem atividades na cozinha, na enfermaria, na limpeza, na manutencgdo etc. No ambito da relagdo
interpessoal cotidiana entre o agente e o detento, a posicdo de um “regalia” é percebida pelos agentes como de confianca.

No relato de um agente, explica-se a complexidade dessa relagdo de confianca relacionando-a ao passado do detento, a
autenticidade deste, e aos valores morais do agente:

[...] eu sempre digo para os agentes ndo perguntarem por qual artigo eles foram condenados, dependendo
do crime, eles mentem e quebram a confianga (Entrevistado 11).

Na pratica, hd uma espécie de ajustamento de convivéncia entre os agentes e os “regalias” em prol da manutencédo da unidade.

Ao recomendar que os agentes desconhegcam a condenacgdo do interno, o agente, com mais de 20 anos de experiéncia,
demonstra uma clara deliberacdo embasada na phrénesis. Na percepgdo do entrevistado, esse conhecimento coloca o agente
em confronto com os valores morais e gera um julgamento, portanto, um choque entre a racionalidade e a agdo necessaria.

No limite das racionalidades em confronto, a sabedoria pratica se torna uma via de superacdo do impasse, embasando a
deliberagdo da agdo e instituindo novas praticas, tais como a instalagdo da comissdo e a manutencdo da relagdo de confianga
com os “regalias”.

A escolta hospitalar e judicial

Os detentos sdo escoltados sempre que ha uma emergéncia médica ou quando devem comparecer ao férum para julgamento.
As escoltas para o férum foram reduzidas com a implantagdo das audiéncias por videoconferéncia, a expectativa é de que
todos os julgamentos sejam progressivamente realizados por video. Porém, as demandas de satide ainda envolvem situagdes
contingenciais, como surtos psicéticos, tentativas de suicidio, mutilagdes ou condi¢cdes que requerem internagao.

A unidade possui uma ala de atendimento ambulatorial, porém, em casos graves o detento é encaminhado ao hospital na
companhia permanente de um agente. A imprevisibilidade dessas ocorréncias envolve o risco de morte dos encarcerados
e a responsabilizacdo do agente pela seguranca externa do condenado. Aqui reside uma evidéncia da contradi¢do que
caracteriza a missdo do agente penitenciario, para a qual ja chamamos a atengdo: a puni¢cdo/segregacdo dos condenados e,
concomitantemente, a seguranga.

O registro de uma tentativa de suicidio no relatdrio de plantdo foi objeto de nossa atencdo; o agente que conduziu a situagao
externou sua indignacgao:

[...] tive que levar ele pra fazer exame de corpo delito e registrar BO na delegacia. Na volta, no carro,
o cara tirou um pedago de gilete da calga e tentou se matar de novo (Entrevistado 4).

Esse fato ilustra as dificuldades da equipe de trabalho que opera diretamente sobre situagdes contingenciais e demandas
emocionais, psiquicas, bioldgicas dos internos (GIRIN, 1996, 2011; GOFFMAN, 2001). O trabalho envolve a contengdo das
inimeras tentativas de suicidio dos internos e a manuteng¢do de um padrdo humanitdrio de atendimento (GOFFMAN,
2001, 2008).

Um recurso adotado nos ultimos anos na Unidade foi o uso de cameras, que partiu da percepgao pratica dos agentes da
vulnerabilidade desses casos, com possibilidade do agente ser penalizado e responsabilizado pela morte do detento. Em casos
envolvendo emergéncias psiquidtricas, a situacdo é ainda mais grave, visto que os internos tendem a resistir a medicagdo ou
a condugdo ao atendimento hospitalar.
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EVIDENCIAS DA PHRONESIS: UMA SAIDA NA ACAO PARA OS LIMITES DA RAZAO

A experiéncia pratica vivenciada pelos agentes penitenciarios no enfrentamento do crime organizado tipifica um fenébmeno
totalmente relacionado ao contexto onde se insere a organizacao e seus agentes. O crime organizado e os mecanismos de
articulagdo desses grupos fazem parte de um conjunto de fendmenos organizacionais negligenciados sob o ponto de vista
cientifico da gestdo, pois ndo ha estudos que auxiliem a compreensdo de seus processos. Na medida em que as contingéncias
relacionadas as penitenciarias se amplificam, a ponto de impactarem a seguranca coletiva, o fen6meno assume o carater de
um problema publico (GIRIN, 1996, 2011; CEFAI, 2009; DIAS, 2011).

A experiéncia vivenciada pelos agentes penitencidrios na gestdo da unidade prisional aqui analisada demonstrou diversas
praticas, acOes e saberes desenvolvidos por eles e que foram necessariamente incorporadas a praxis organizacional. Na
avaliacdo dos agentes, os mecanismos que o crime organizado mobiliza para disputar o poder dentro de uma prisdo envolvem
uma série de microdinamicas encobertas sob a perspectiva da gestdao. Como relatou um dos agentes:

[...] a pequena parcela de detentos que coloca uma cadeia abaixo ndo estd brigando por direitos, mas
estd disputando a entrada de drogas, a morte de membros, a transferéncia dos lideres para unidades
federais (Entrevistado 3).

Esse enfrentamento didrio em situagGes criticas expressa os elementos da phrdnesis:

e A contingéncia da situagdo, o momento adequado de agir (tempo oportuno) e o calculo e o deliberar sobre as
consequéncias (ARISTOTELES, 1991; AUBENQUE, 2008).

Esses elementos caracterizam o trabalho prisional como uma atividade prudencial, que envolve a a¢do deliberada sobre um
universo de contingéncias (FLYVBJERG, 2001, 2006; CHAMPY, 2018; DUBOIS, 2018).

O saber pratico se manifesta nas delibera¢des sobre situa¢des rotineiras como retomada do controle via agGes simbdlicas
graduais, bem como em situagdes criticas, nas quais o agente passa a ter autonomia para deliberar, estabelecendo o calculo
das consequéncias e julgando possibilidades de alta gravidade, por exemplo, o risco de morte de um detento ou o risco
da movimentagdo entre as celas. O que a andlise do fendmeno tem a destacar é a incorporagdo/institucionalizagdo dessa
sabedoria pratica, portanto, da phrdnesis, nas acGes de gestdo, muitas das quais pressionadas por racionalidades opostas.

Nesse sentido, o agente delibera a partir de sua percepcao pratica do fato, de modo calculado e no momento adequado, sobre
um fato contingencial. Portanto, o deliberar dessa agdo ndo estd pautado no conhecimento cientifico ou, ainda, burocratico
que advém das regras, das instrugGes e dos procedimentos, mas a partir da phronesis (FLYVBJERG, 2006; AUBENQUE; 2008).
O Quadro 2 traz uma sintese de situagdes analisadas que compde um quadro de evidéncias da contingéncia situacional, o
tempo oportuno para acdo, o deliberar e o agir incorporado nas praticas de gestdo adotadas pelos agentes penitenciarios
enguanto novos gestores do COPE.
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Quadro 2
Evidéncias da phronesis: situagoes identificadas

A formacdo de grupos criminosos

Disputas de membros entre faccBes
Controle sobre decisGes importantes no presidio

TEMPO OPORTUNO Homicidios e tentativas de homicidio

PARA ACAO Fluxo de informacgdes de dentro para fora do presidio
Transferéncias de cela motivadas por acertos de conta
Suicidio e tentativas de suicidio

Emergéncias médicas e atendimento hospitalar

Separacdo por tempo de reclusdo em diferentes galerias
Oportunidades de trabalho para os detentos
DELIBERACAO COM BASE

p Transferénci |
NA PHRONESIS ransferéncias de cela

% Proibi¢cao do consumo de cigarros
ESCOLHA/CONSEQUENCIAS . )
Implantagdo dos uniformes

Oportunidades de trabalho nas oficinas

Oportunidade de trabalho como “regalia”

Fonte: Elaborado pelos autores.

Em suma, as evidéncias levantadas neste estudo possibilitam demonstrar como a phrdnesis representa para a gestao tanto
uma alternativa a unilateralidade da ag¢do racional instrumental quanto, principalmente, a forma de superar os dilemas e as
tensGes vivenciados(as) pelo choque de racionalidades no contexto de um mundo contingente.

CONSIDERACOES FINAIS

A nocdo de phronesis ilumina o entendimento das praticas de gestdo das organizacGes confinadas e subjugadas pelos limites
da racionalidade instrumental (CLEGG, 2003, 2006; AUBENQUE, 2008). As teorias da administragdo, caracterizadas pela
busca incessante da prescri¢do, da normatizagdo e da previsdo, ndo estdao devidamente preparadas para abarcar o universo
de fendbmenos relacionados aos sujeitos e as incertezas do contingente relativo as organizagdes (FLYVBJERG, 2001, 2006).

A partir da andlise do caso em questdo, pode-se inferir que a agdo humana nas organizag¢oes, incluindo a gestdao, manifesta
complexos processos de entrelagamento de racionalidades, sendo a sabedoria pratica, ou phrdnesis, uma disposi¢do racional
mediadora de tal entrelagamento. Portanto, na dinamica da gestdo de um complexo prisional, foram identificados elementos
que desvelam essa complexidade, bem como, expressam os elementos da phrdnesis nas contingéncias e na acao deliberada,
a partir das situacdes de gestdo nas quais o conhecimento técnico ou cientifico disponivel se mostra claramente insuficiente.

O que constatamos neste estudo é que toda a experiéncia de gestdao dos agentes penitenciarios que atuaram nas crises de
enfrentamento ao crime organizado constituiu um saber préprio, inerente a experiéncia dessa categoria profissional. Esse
conhecimento indica evidéncias da phrdnesis, um saber pratico que advém da experiéncia dos atores (FLYVJBERG, 2001, 2006;
BOLTANSKI e THEVENOT, 2006; AUBENQUE, 2008; FREGA, 2006, 2012).

A experiéncia desses agentes diante dos eventos criticos que se sucederam com o crescimento das disputas entre faccoes
dentro da unidade produziu uma série de medidas de gestdo iniciadas a partir daquela unidade. O sistema prisional de Santa
Catarina e suas praticas de gestdo geradas no COPE sdo alvo, hoje, do interesse de vérias outras unidades da Federagado®.
Muitas das iniciativas positivas partiram da percepc¢do dos agentes daquela Unidade, a primeira a adotar a gestdo exercida
pelos proprios profissionais da categoria.

50 sistema prisional do estado de Santa Catarina é considerado referéncia no Brasil em nimero de presos que trabalham. O estado foi escolhido pelo
Ministério da Justica como sede da primeira e segunda Mostra Laboral do Sistema Prisional Brasileiro, nos anos de 2017 e 2018 respectivamente.
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As contingéncias relacionadas ao trabalho dos agentes no complexo de seguranga maxima produziram efeitos na gestdo e
mudancas nas praticas de trabalho, também fortalecendo a categoria profissional que hoje é majoritariamente gestora das
unidades prisionais de todo o estado. Como reflexo desse esforco e da capacidade profissional desses agentes, o nomeado
para o cargo de Secretario de Justica e Cidadania é um agente penitenciario de carreira.

A experiéncia desses profissionais, antes limitada ao trabalho operacional, passou a ser legitimada com base na gestdo em
periodo de crise. As novas praticas de gestdo mapeadas neste estudo permaneceram e novas praticas tém sido instauradas
a partir da perspectiva e do conhecimento advindo da experiéncia dos agentes. Hoje, a antiga escola penal de formagado
¢é a Academia de Administragdo Prisional e Socioeducativa (ACAPS) e oferece programas de capacitagdo e treinamento
especificos para o trabalho prisional, tais como praticas regulares, atuacdo em situagGes criticas, intervencdo prisional e
simulacgdo de rebelides.

A experiéncia pratica dos agentes que reformularam a gestdo e enfrentaram as crises no periodo passa a se institucionalizar
como um conhecimento técnico instrucional. A partir da ACAPS ja se constituiram grupos taticos de intervengao, os quais
passaram a atender a demandas de penitenciarias federais e de outros estados na contencdo de megarrebeliGes.

Da imersao nas praticas e nas agdes dos sujeitos, diante do ambiente adverso herdado de gestdes anteriores e dos momentos
criticos vividos no presente, sobressai o entendimento de que uma maior compreensao acerca da racionalidade na gestao
poderia estacionar no campo conceitual da abstragdo tedrica e da analise restrita ao mapeamento dos valores morais do
individuo. As evidéncias aqui identificadas nos levam a crer que, se desejamos ampliar o conhecimento da racionalidade na
gestdo, notadamente no limite complexo e altamente sensivel onde o sujeito pode tomar suas decisGes de modo racional,
nossos esforgos devem concentrar-se na analise da agdo (FLYVBJERG, 2006; CLEGG, 2006).

Por fim, no que tange a discussdo tedrica que mobilizou esta investigagao, concluimos: ainda que o sujeito pondere acerca
de uma ldgica racional instrumental ou substantiva, € no campo da agao que esses aspectos podem ser compreendidos,
propiciando contribui¢des efetivas ao avango da administragdo como ciéncia social aplicada.

Este ponto caracteriza o que neste estudo se compreende como o “limite da razao”.
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